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ЗАСТОСУВАННЯ ІНСТРУМЕНТІВ ФІНАНСОВОГО  
КОНТРОЛІНГУ НА ДЕРЖАВНОМУ ПІДПРИЄМСТВІ 
Апробовані нові інструменти фінансового контролінгу з метою можливості їх використання для під-
вищення ефективності управління підприємством. 
Апробированы новые инструменты контроллинга с целью возможности их использования для повы-
шения эффективности управления предприятием. 
New tools of financial controlling for the purpose of possibility of their application for increase of manage-
ment efficiency by the enterprise are approved 
Актуальність дослідження. Істотним фактором, який зумовлює сьогодні 
прийняття неправильних управлінських рішень, є відсутність ефективної сис-
теми контролінгу. Фактично його зведено до системи державного моніторингу, 
де є інформація, але відсутній зворотний зв’язок між контролером і системою 
управління фінансами. Результати ж моніторингу використовуються, скоріше 
за все, для впливу на керівника підприємства, а не для застосування у фінансо-
вому менеджменті.  
Питання, пов’язані з еволюцією та впровадженням контролінгу на підп-
риємствах, розглядаються в наукових виданнях А Дайле, Е. Майєра, Д. Хана, 
О.О. Ананькіна, Ю.П. Аніскіна, Н.Г. Данілочкіної, В.Б. Івашкевича, 
А.М. Кармінського, В.А. Міщенко, С.Г. Фалько, Л.С. Мартюшевої, С.Н. Петре-
нко, М.С. Пушкаря, О.О. Терещенко, М.Г. Чумаченко. На думку цих авторів, в 
умовах конкуренції неможливо обійтися без контролінгової технології. Допов-
нимо, що в фінансовому контролінгу практично не розглянуті індикатори про-
дуктивності праці, як його складової.  
Мета дослідження – здійснити апробацію запропонованих сучасних ін-
струментів фінансового контролінгу з урахуванням показників продуктивності 
факторів. 
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Викладення основного матеріалу. Контролінг в класичному визначенні 
сприяє досягненню головної вартісної мети – оптимізації фінансового результа-
ту через максимізацію прибутку і цінності капіталу за гарантованої ліквідності. 
При цьому ніде не віддзеркалюється зв'язок між фінансовим результатом і про-
дуктивністю виробничих факторів.  
Управління продуктивністю ― процес, що припускає стратегічне і опера-
тивне планування і постійний контроль за ефективним упровадженням систем 
підвищення продуктивності. Цей процес, на думку автора, включає наступні 
елементи:  
1) вимірювання і оцінка продуктивності факторів виробництва;  
2) планування контролю і підвищення продуктивності на основі інформа-
ції, отриманої в процесі вимірювання і оцінки;  
3) здійснення контролінгових заходів щодо підвищення продуктивності 
факторів;  
4) вимірювання і оцінка результативності цих заходів. 
Враховуючи авторські концептуальні положення контролінгу, які опублі-
ковані в окремих статтях, розроблено та обґрунтовано нові інструменти фінан-
сового контролінгу: методичний підхід до ковзної середньої при обчисленні 
квартальних показників, що використовуються в системі фінансового контролі-
нгу; методику контролю частки витрат на оплату праці у первинних доходах 
підприємства; методику розрахунку економічної доданої вартості у формі еко-
номічного прибутку та порівняння темпів зростання цього показника з темпами 
зростання оплати праці; методику обчислення на підприємстві багатофакторної 
продуктивності за методологією KLEMS. Апробація цих інструментів на базі 
інформації конкретного підприємства дозволила виявити певні взаємозв’язки і 
тенденції в зміні окремих показників діяльності цього підприємства.  
Аналіз щоквартальних фінансових показників роботи ВАТ «Турбоатом» 
показав, що в умовах ринкової економіки спостерігається підвищена варіація 
динамічних рядів цих показників відносно їх трендів, що виявляються методом 
регресійного аналізу (методом найменших квадратів). 
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Так, на рис. 1. та 2. наведені статистичні дані відповідно про рентабель-
ність активів ВАТ «Турбоатом» у 2007-2010 рр. та структуру приватних пер-
винних доходів товариства у 2006-2010 рр. З цих рисунків видно, що у 4 кв. 
2008 року відбулось стрибкоподібне зростання показників, яке було зумовлено 
отриманням у цьому кварталі чистого прибутку у розмірі 110,2 млн. грн. проти 
1,2 млн. грн. у 2 кв. та 6,4 млн. грн. у 3 кв. 2008 року. 
Згладжування динамічних рядів виконується методом ковзної середньої 
по формулі: 
 
  4321 /YYYYY tttt*t   ,     (1) 
де *tY  – згладжена величина показника у кварталі t ; 
ntY   – фактична величина показника у кварталі ( nt  ). 
Для прикладу, на рис. 3. представлено порівняння динамічних рядів част-
ки оплати праці у приватних первинних доходах ВАТ «Турбоатом» у 2006-




























































































Відрахування на соціальні заходи
Витрати на заробітну плату
 
Рис. 2. – Структура приватних первинних доходів ВАТ «Турбоатом» у 2006-2010 рр., тис. грн. 
  y = -2.0602x + 83.426 
R2 = 0.2682




















































Рис. 3.– Частка оплати праці у приватних первинних доходах ВАТ «Турбоатом»  
у 2006-2010 рр., розрахована автором різними методами, % 
 
Як видно з рис. 3., застосування у кореляційному аналізі статистичних 
даних, які попередньо згладжені методом ковзкого середнього, суттєво підви-
щує коефіцієнт детермінації R2, який у випадку, що аналізується, зріс з 0,2682 
до 0,5597. Показнику тісноти зв’язку 2R  можна надати якісну оцінку, викорис-
товуючи шкалу Роберта Чеддока [1]: 
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Кількісна міра тісноти зв’язку 2R  Якісна характеристика сили зв’язку 
0,1 – 0,3 Слабка 
0,3 – 0,5 Помірна 
0,5 – 0,7 Помітна 
0,7 – 0,9 Висока 
0,9 – 0,99 Дуже висока 
 
За шкалою Чеддока внаслідок переходу до ковзкого середнього сила ко-
реляційного зв’язку між часткою оплати праці у приватних первинних доходах 
і змінною часу (див. рис.3.) зростає від слабкої до помітної. 
На підставі рис. 3. можна зробити висновок, що частка оплати праці у 
приватних первинних доходах ВАТ «Турбоатом» у 1 кв. 2007 р. – 3.кв. 2008 ро-
ку збільшилась приблизно з 70 до 75%, а в 4 кв. 2008 р. – 1. кв. 2010 р. – змен-
шилась приблизно до 50%. Якщо врахувати, що рівень заробітної плати в това-
ристві останнім часом зростав з випереджаючим темпом по відношенню до 
аналогічних загальнонаціональних та регіональних показників, то можна зро-
бити висновок про те, що світова фінансова криза не вплинула негативно на 
ефективність роботи ВАТ «Турбоатом». 
Для підтвердження цієї думки на рис. 4. представлена динаміка ковзної 
середньої фондовіддачі (відношення приватного первинного доходу до вартості 
основних засобів) ВАТ «Турбоатом» у 2006-2010 рр. 








































Рис. 4. – Фондовіддача (відношення приватного первинного доходу до вартості основних за-
собів) ВАТ «Турбоатом» у 2006-2010 рр., % 
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З рис. 4. видно, що, незважаючи на кризові явища другої половини 
2008 р. та в цілому 2009 року, рівень фондовіддачі по приватному первинному 
доходу зріс з 27,3% у 3 кв. 2008 р. до 47,8% у 1 кв. 2010 р. У свою чергу, отри-
мані фінансові ресурси були використані переважно для оновлення основних 
засобів, що привело до певного перелому негативної тенденції коефіцієнта зно-
су основних засобів ВАТ «Турбоатом» у 2006-2010 рр. (рис. 5.) 
Сутність методики контролінгу частки витрат на оплату праці у первин-
них доходах підприємства частково висвітлена на рис. 3. Проте головним нас-
лідком застосування цієї методики мало б стати створення зворотного зв’язку 
між результатом контролінгу та реальним рівнем витрат на оплату праці. Такий 
зворотний зв’язок створюється, наприклад, системою стимулювання праці, яка 
одержала у США назву «система Раккера». Вона ґрунтується на розрахунку до-
даної вартості, точніше її середньої за попередні 3-7 років, і подальшому обчи-
сленні «норми Раккера», тобто частки доданої вартості, яка виплачується пра-
цівникам у вигляді заробітної платні. Фактично «норма Раккера» є показником 













































Рис. 5. – Коефіцієнт зносу основних засобів ВАТ «Турбоатом» у 2006-2010 рр. 
 
Перший крок в ході впровадження системи Раккера полягає в економіч-
ному аналізі, необхідному для визначення індексу доданої вартості фірми. До-
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дана вартість – це різниця між ринковою вартістю виробленої продукції і варті-
стю сировини, матеріалів і послуг, спожитих при її виробництві. Система Рак-
кера застосовується на підприємствах капіталомістких галузей, оскільки крім 
економії витрат на заробітну платню зростання доданої вартості може бути за-
безпечено за рахунок економії різних видів витрат минулої праці, матеріально-
технічних ресурсів, запасів і т.п. 
На жаль, на ВАТ «Турбоатом» застосовуються системи оплати праці, які 
мало чим відрізняються від систем радянських часів і лише з тією відмінністю, 
що частка з тарифної заробітної плати у її загальному обсязі складає близько 
50%. Фактично це означає, що стимулювання праці та визначення рівня оплати 
праці здійснюється у ручному режимі, у чому, зрозуміло, може бути зацікавле-
не тільки керівництво підприємства. 
Між тим, системи оплати праці, подібні системі Раккера, мають ту пере-
вагу, що рівень оплати праці при їх застосуванні залежить лише від рівня про-
дуктивності й ефективності роботи працівників підприємства, а не від 
суб’єктивних намірів керівництва підприємства. А це означає, що самі праців-
ники отримують зацікавленість у тому, щоб виконати той же самий обсяг робіт 
з меншими витратами праці. Адже фонд оплати праці залежить лише від обсягу 
доданої вартості, а середня заробітна плата тим більша, чим менше працівників 
виконало даний обсяг доданої вартості. 
Проте і система Раккера має недолік. Вона не враховує необхідність виді-
ляти з доданої вартості частки, потрібної для здійснення розширеного відтво-
рення виробничого потенціалу підприємства. Тому автор дійшов висновку, що 
перед обчисленням обсягу фонду оплати праці величину доданої вартості підп-
риємства потрібно зменшувати на суму коштів, необхідних для розширеного 
відтворення основних засобів та оборотних активів підприємства. Для обґрун-
тування цієї пропозиції скористаємося результатами роботи [2], у якій показа-
но, що на підприємстві або в окремому секторі виробництва (галузі) максима-
льно можливий (граничний) індекс зростання оплати праці в поточному році у 














I ,     (2) 
де tY  – валова додана вартість, вироблена підприємством у році t ; 
*
tK  – середньорічний обсяг основних засобів підприємства, що засто-
совувався підприємством у році t ; 
11  tt r,a  – відповідно норма амортизації і норма прибутку (після спла-
ти податків) на одиницю основних засобів у попередньому 1t  році; 
1tV  – витрати підприємства на оплату праці в 1t  році; 
1tt L,L  –чисельність працівників підприємства в еквіваленті повної 
зайнятості відповідно в поточному і передуючому році. 
Величина індексу  maxVtI  характеризує не тільки граничне зростання оплати 
праці, при якому на підприємстві у поточному році досягалась би базисна нор-
ма підприємницького прибутку, що дорівнює сумі нормативів  11   tt ra . Од-
ночасно індекс характеризує рівень зростання ефективності праці підприємства, 
оскільки 1maxVtI  завжди виконується умова   tt ra  11   tt ra . Ця умова 
означає, що під зростанням ефективності роботи підприємства слід розуміти 
підвищення валової рентабельності основних засобів виробництва – суми нор-
ми амортизації і норми чистого прибутку. Саме ця сума характеризує темп при-
росту власних фінансових ресурсів для здійснення простого і розширеного від-
творення основних засобів виробництва підприємства. 
При 1maxVtI  виявляється, що   tt ra  11   tt ra , тобто виникає погір-
шення вигідності застосування основного капіталу (основних засобів). 
Для контролінгу коштів підприємства, що витрачаються на оплату праці, 
достатньо відстежувати динаміку частки витрат на оплату праці у скоригованій 
валовій доданій вартості, зменшеній на величину нормативного прибутку KE, 
де E =  tt ra  . Щоб розрахувати скориговану величину валової доданої варто-
сті, необхідно взяти суму витрат на оплату праці, амортизації і прибутку до уп-
лати податку на прибуток. Величина нормативного прибутку KE розрахову-
ється на підставі попереднього визначення середньої за період величини основ-
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ного капіталу (K) та квартального нормативу валової прибутковості (E). 
Квартальний норматив валової прибутковості E =(a + r) було прийнято на 
рівні 2%, для чого досліджувалась динаміка цього показника по кварталах у ви-
гляді відношення суми амортизації і прибутку до сплати податку до середньої 
за період величини основного капіталу. Зокрема, у 3.кв. 2007 р. – 1. кв. 2010 р. 
середня величина відношення валового прибутку до первісної вартості основ-
них засобів та нематеріальних активів становила 4,9% за квартал. Цей показник 
збільшився з приблизно 2% у 3. кв. 2007 року до 7,9% у 1 кв. 2010 р. Для дер-
жавних підприємств цей норматив має характеризувати мінімальний рівень ва-
лової прибутковості, який повинен забезпечувати просте та розширене відтво-
рювання основного капіталу підприємства хоча б на мінімальному рівні. Ре-
зультати відповідних розрахунків методом ковзної середньої наведені на рис. 6. 
З рис. 6. видно, що частка оплати праці у скоригованій валовій доданій 
вартості протягом 3 кв. 2007 р. – 3 кв. 2008 р. практично наближалась до 100%, 
що свідчить про недостатню ефективність роботи ВАТ «Турбоатом» у цьому 
періоді, особливо якщо врахувати, що дивіденди (дохід), нараховані на акції 
(частки, паї) господарських товариств, у статутних капіталах яких є державна 
власність, спрямовуються до доходів загального фонду Державного бюджету 
України, у тому числі на 2010 рік [1]. 
Внаслідок фінансової кризи, яка сприятливо вплинула на фінансовий стан 
ВАТ «Турбоатом» (підвищились світові ціни на продукцію товариства, знизи-
лись ціни на металопрокат, тощо), у 4 кв. 2008 р. – 1 кв. 2010 р. частка оплати 
праці у скоригованій валовій доданій вартості практично стабілізувалась на рі-
вні 52,8% (середній рівень за період). Це означає, що на ВАТ «Турбоатом» 
з’явились додаткові фінансові ресурси, які можна використати для більш інтен-
сивного оновлення основних засобів та зміцнення конкурентоздатності продук-










































Рис. 6. – Динаміка частки оплати праці у скоригованій валовій доданій вартості (при кварта-
льному нормативі валової прибутковості 2%) на ВАТ «Турбоатом»  
у 3. кв. 2007 р.–1 кв. 2010 р. 
 
Власне, у цьому і полягає сутність методики розрахунку економічної до-
даної вартості у формі економічного прибутку ЕП = ВДВ – КЕ, де ВДВ – ва-
лова додана вартість, та порівняння темпів зростання цього показника з темпа-
ми зростання оплати праці. Адже зрозуміло, що при більш низьких темпах зро-
стання оплати праці частка оплати праці у скоригованій валовій доданій варто-
сті знижується, проте зростання ефективності роботи підприємства (збільшен-
ня абсолютної величини ВДВ) дозволяє забезпечувати зростання реальної сере-
дньомісячної зарплати на підприємстві високими темпами. 
Сутність методики обчислення на підприємстві багатофакторної проду-
ктивності за методологією KLEMS доцільно пояснити з використанням табли-
чного матеріалу. 
Так, у табл.1. наведені основні операційні витрати ВАТ «Турбоатом» у 
поточних цінах у 4 кв. 2006 р.– 1 кв. 2010 р. У табл. 2. представлена структура 
основних операційних витрат ВАТ «Турбоатом» у поточних цінах у 4 кв. 
2006 р.– 1 кв. 2010 р., а у табл. 3. – основні операційні витрати ВАТ «Турбоа-
том» у цінах попереднього року у 4 кв. 2006 р.– 1 кв. 2010 р. Нарешті, у табл. 4. 
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наведені результати розрахунку річного приросту факторів та випуску продук-
ції у ВАТ «Турбоатом» у 1 кв. 2007 р.– 1 кв. 2010 року, а також величина муль-
тифакторної продуктивності, яка обчислена за відповідною формулою. Показ-
ники приросту випуску продукції за рахунок зростання мультифакторної про-
дуктивності та загального приросту випуску продукції у цінах попереднього 
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Рис. 7. Приріст випуску продукції за рахунок зростання мультифакторної продуктивності та 
загального випуску продукції у цінах попереднього року у ВАТ «Турбоатом»  
у 1 кв. 2007 р.– 1 кв. 2010 р. 
 
З рис. 7. видно, що динаміка приросту випуску продукції за рахунок зрос-
тання мультифакторної продуктивності також розділилась на два періоди. У 
докризовому періоді (1 кв. 2007 р.– 4 кв. 2008 р.) спостерігався зростаючий 
тренд цього показника, а після 4 кв. 2008 р. – різкий спад з наступним поступо-







Дуже цікавою виявляється динаміка показників окремих видів продукти-
вності факторів у ВАТ «Турбоатом» у 4 кв. 2006 р.– 1 кв. 2010 р. (рис.8.). З усіх 
видів продуктивності найбільше зростання в указаному періоді демонструє 
продуктивність капіталу. У порівнянні з 4 кв. 2006 р. (базовий період) цей пока-
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Рис. 8. – Динаміка показників окремих видів продуктивності факторів 
у ВАТ «Турбоатом» у 4 кв. 2006 р.– 1 кв. 2010 р. 
 
З рис.8. також видно, що продуктивність інших видів операційних витрат 
знизилась за указаний період (на 12,0%), а продуктивність матеріальних витрат 
практично не змінилась. 
Зрозуміло, що поліпшити виконані розрахунки можливо, якщо у складі 
операційних витрат виділяти витрати енергії, а також при управлінському облі-
ку оцінювати витрати факторів виробництва не тільки у поточних, але й у не-
змінних (постійних) цінах. 
Висновки.  
1. Апробація запропонованих інструментів фінансового контролінгу на 
реальних статистичних даних ВАТ «Турбоатом» у 2006-2010 рр. (за квартала-
50 
ми) продемонструвала доцільність їх використання і високу результативність 
на практиці.  
2. Для вирішення подальших задач менеджменту за допомогою фінансо-
вого контролінгу необхідна постійна наукова робота по розробці і вдоскона-
ленню теоретичного інструментарію, методів створення на підприємстві відпо-
відних служб підтримки управлінської діяльності в області фінансів, які б воло-
діли знаннями, кваліфікацією і повноваженнями, здатними визначати потенцій-
ні можливості і обмеження цих інструментів. 
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І.А. КАБАНЕЦЬ, ст. викладач, НТУ «ХПІ», Харків 
РОЗРОБКА ЗАГАЛЬНОЇ КОНЦЕПЦІЇ ТА СТРАТЕГІЇ 
УПРАВЛІННЯ ПРОЦЕСОМ РЕАЛІЗАЦІЇ ІННОВАЦІЙНИХ 
ПРОЕКТІВ 
Проведено аналіз концепції і стратегії управління процесом реалізації інноваційних проектів на осно-
ві принципу єквіфінальності. 
Проведен анализ концепции и стратегии управления процессом реализации инновационных проектов 
на основе принципа эквифинальности. 
The analysis is made of the concept and strategy of management of the process of realization of innovative 
projects based on the principles of eguifinality. 
Вступ. Відштовхуючись від визначення терміну «концепція» як «провід-
ний задум, який визначає стратегію дій при реалізації програм і планів іннова-
ційного розвитку підприємства», виникає проблема вибору основних принци-
пів, які могли б лягти в основу загальної концепції керування всією сукупністю 
процесів, що визначають інноваційні перетворення.  
Загальні концептуальні підходи до управління процесом виробництва до-
сліджуються в роботах наступних авторів: Л. Водачек, П.Г. Перерва, А.А. Три-
филова, В.С. Пономаренко, А.І.Яковлєв та інші, але при цьому залишаються 
поки що не вирішеними питання управління процесом виробництва при пара-
лельному впровадженні інноваційних проектів. 
